Znanje je naložba v prihodnost. Primer SKB banke by Zorko Mencin, Darja





ZNANJE JE NALOZBA V 
PRIHODNOST 
Primer Sl<B banke 
Po uspesno koncani maturi ali diplomi je bila 
se nedavno veCina ljudi prepricana, da je s 
tem dejanjem zakljucila ucenje za vse 
zivljenje. Toda zdi se, da to vse manj drzi, saj 
se veca pomen nenehnega izobrazevanja na 
delovnem mestu in to skozi prav vsa obdobja 




negotovo, se kaze velika po-
treba po povezovanju ucenja z 
delom oziroma delovnim 
mestom - s taksnim ucenjem 
torej, ki takoj izboljsa delo. 
Ugotavljamo, da je nespo-
sobnost za ucenje tragicna za posameznike, 
saj se tedaj ne morejo dovolj hitro razvijati 
skupaj z delovno organizacijo. Za delovno 
organizacijo pa pogubna. Znanje namrec iz-
jemno hitro zastari, fonnalna dokazila pa so 
vse manj ustrezni kazalci strokovne uspo-
sobljenosti. 
SPREMENJENE OKOLISCINE, NOVE 
ZAHTEVE IN PRICAKOV ANJA 
v zadnjem casu pozornost posvecamo pred-
vsem kakovosti izobraievalnega procesa. 
Znanje in usposobljenost zaposlenih namrec 
v storitveni dejavnosti, kot je bancnistvo, po-
stajata bistvena konkurencna prednost. Po-
novno odkrivamo pomen stalnega izobraze-
vanja na delovnem mestu. 
V preteklosti je bilo malo ponudnikov izo-
brazevanja odraslih, njihova ponudba pa je 
bila dokaj standardizirana. Vecina udele-
zencev se je vkljucevala v razlicne oblike 
izobrazevanja zaradi osebnega zanimanja in 
iz vedozeljnosti . Udelezba v izobrazevalnih 
oblikah zunaj banke je bila dostikrat ne-
kaksen oddih po napornem, prepolnem de-
lovnem urniku. Danes vkljucevanje v izo-
brazevanje poteka v glavnem zaradi potreb, 
ki jih narekuje delo, udelezenci pa morajo 
pridobljeno znanje takoj, najraje ze med 
izobrazevanjem, uporabiti pri svojem delu. 
Kakovostne storitve lahko hitro ponudijo le 
dobra in cimbolj ciljno izobrazeni zaposleni. 
To spoznanje, siroka ponudba razlicnih 
programov in velika konkurenca na trgu 
izobrazevalnih storitev vplivajo na narocnike 
izobrazevalnih storitev, da postajajo 
zahtevnejsi in obcutljivejsi za kakovost. Da 
veda, kaj pricakujejo od ponudnikov izo-
brazevanja. Podobno se veca obcutljivost za 
kakovost tudi pri ponudnikih in izvajalcih. 
Izobrazevanje in usposabljanje je pot k boljsim pos1ovnim rezultatom. Od te.ga, kako kakovostni so posamezni 
izobrazevalni procesi, so torej odvisne tudi poslovne spremembe, ki jih zeJi.rno doseci nenazadnje s pomocjo 
vodenja intelektualnega kapitala organizacije. Taka smo nekdanji preprost prenos znanja - vecinoma v obliki 
predavanj- danes nadomestili z novimi metodami. V izobrazevalnem procesu so udelezenci aktivni . Gre torej za 
vrsto ucenja, ki ga lahko imenujemo tako kot John Holt "ucenJe z delom" . Pri izdelavi ucnih izdelkov in nalog so 
udelezenci obicajno omejeni s casom, kru- pri rrmogih povzroca stres podoben tistemu, ki ga dozivljajo na 
delovnem mestu. Lahko bi rekli, daje izobrazeva1ni proces v marsicem kar simulacija delovnega procesa. 
Za boljso prakso 
Tako nacrtovalci izobrazevalnih programov 
in izvajalci analizirajo potrebe narocnika, tj 0 
banke, delovnega mesta udelezencev v pro-
gramu in tudi okolja. Vsebine se dostikrat 
dotikajo ucinkovitega vodenja organizacij-
skih enot. Hkrati pa gre tudi za razvoj 
osebnostnih in poslovnih potencialov zapo-
slenih na posameznih delovnih mestih in v 
okoljih. 
V STRATEGIJI SE VSE MED SEBOJ 
PREPLETE 
Usposobljeni in motivirani kadri so najvecje 
premozenje banke. Z razvojem celovite stra-
tegije upravljanja z zmoznostmi !judi (uprav-
ljanje s clovdkimi viri), kamor sodi izo-
brazevanje, poskusamo doseci, da bi bilo res 
tako. Prizadevamo si torej za cim strokovnej-
se kadre. 0 strokovnosti govorimo, kadar ne-
kdo ustreza splosno priznanim merilom, je pa 
strokovnost tudi povsem osebna vrlina, pri 
vsakomur drugacna in posledica njegovega 
ali njenega izkustvenega ucenja. To vrlino 
nenehno razvijamo. 
V banki je kakovost izobrazevanja najpo-
membnejsa. Da bi jo dosegli, potrebujemo 
dobre predavatelje, mentmje. Ti prihajajo iz 
izobrazevalnih ustanov ali pa jih najdemo 
med nasimi zaposlenimi. Programi so "po 
meri udelezencev" ali nacrtovani prav za njih 
in banko, didakticne poti, nacini in metode so 
prilagojeni udelezencem in posnemajo de-
lovne procese. Velikost ucnih skupin je tak-
sna, da so mozne posredne metode, ki 01110-
gocajo ucenje drug od drugega in drug z 
drugim. Tudi opremljenost prostorov z ucni-
mi pripomocki ter prijetno 111 vzpodbudno 
ozracje nista zanemarljiva. 
Programi so vecinoma posveceni UCJ1lm 
situacijam, kajti odrasli se ucijo iz izkusenj in 
situacij. Njihovo znanje ni tako zelo besedno, 
kot je tisto v zacetnem izobrazevanju. Le tako 
morejo pridobiti znanje, ki ga potrebujejo za 
uspdno opravljanje delovnih zadolzitev. Naj-
pomembnejse razseznosti kakovostnega izo-
brazevanja v banki so: 
prilagojenost standardom in normativom, 
dosledno kakovosten izobrazevalni proces: 
izvedba izobrazevanja je profesionalna, to 
pomeni, da ustreza veljavnim in dogovor-
jenim evalvacijskim sodilom, 
koristni in kakovostni nasledki, dosezeni 
cilji, tudi cilji skritega kurikuluma. Znanje 
spremeni vsakodnevno delo in kakovost 
osnovnih procesov v banki. Rezultati izo-
brazevanja so tista razseznost kakovosti, ki 
pomembno vpliva na skupno zadovoljstvo 
udelezencev s sprejeto storitvijo, 
kakovost izobrazevalnega procesa. Gre za 
temeljito pedagosko in svetovalno clelo z 
uclelezenci, skrb zanje, zaclovoljevanje nji-
hovih psiholoskih potreb in spodbujanje 
njihovega razvoja. 
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Znanje je nalozba v prihodnost posameznika in banke. lzo-
brazevanje mora onwgoCiti pridobitev kljucnih znanj za razvoj 
posarneznika in v podporo razvojnim in strateskinz ciljem 
banke. To zahteva stalno sprendjanje posameznih kazalcev in 
ugotavi]'anje stanjca medsebojni'h odnosov. Se vee, zaradi hitrih 
sprememb V bancnem okOJ;j'U narascajo potrebe po proznosti in 
prilagodlj1vosti prav vse11 zaposlenih. 
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Delo in tudi izobrazevanje se podrejata na-
slednjim vrednotam: strokovnosti, skupin-
skemu delu, ustvarjalnosti. Vrednote najbolje 
uravnavajo odlocitve in obnasanje zaposle-
nih , zato je pomembno, da so prepoznane, 
skupne in zajete v delu in izobrazevalnem 
procesu. Vrednote pripomorejo k razvoju sa-
mopodobe zaposlenih v banki in uspesnemu 
skupinskemu delu. 
SODOBNO POSLOV ANJE, 
SODOBNO IZOBRAZEV ANJE 
Usposablj anje potrebujemo za stratificiranje 
pri stopa do razlicnih strank, uvajanje novih 
organizacijskih resitev in metod dela ter za 
racionalizacijo postopkov. 
SKB banka je del francoske 
bancne skupine Societe Ge-
nerale in se tako tudi v izo-
brazevanju priblizuje njenim 
imperativom. Postaja, lahko 
bi rekli, vse bolj uceca se de-
Llsposabijarife iJna 
bistve:1? vlos-o pri 
uresnrcevaryu po-
slovne strategije. 
lovna organizacija. Raste ste-
vilo izobrazevalnih ur, izobrazevalnih oblik, 
stevilo udelezencev. v letu 2002 smo, de-
nimo, zabelezili 25.000 izobrazevalnih ur, 
1944 izobrazevalnih oblik, izobrazevalo se je 
70 odstotkov vseh zaposlenih, posamezni 
zaposleni je v izobrazevanju prefivel 33 ur. 
Usposabljanje na delovnih mestih , za ka-
terega so zadolzeni neposredni vodje, v te 
podatke ni vkljucen. Poznavanje poslovnih 
ciljev, vizije banke in vrednot so namrec manj 
odkriti predmet izobrazevanja, zato pa bolj 
obvdcanja in vodenja menedzerske ekipe. 
V razlicnih obdobjih svoje poklicne poti in v 
povezavi z razlicnimi dogodki se zaposleni v 
banki usposabljajo razlicno, na primer ob 
nastopu delovnega razmetja, ob prerazpore-
ditvi na drugo delovno mesto in ob spremem-
bah poslovnih in tehnoloskih procesov. 
Pomembno vlogo pri kakovostnem izobraze-
vanju imajo nove ucne metode in nova ucna 
Za boljso prakso 
tehnologija (internet, CD-romi, elektronsko 
ucenje). Ta ucna tehnologija je tudi sicer 
delovno orodje zaposlenih, zato je pomem-
bno, da z njo "delajo" tudi v izobrazevanju. 
Prenos znanja in informacij je posebno 
ucinkovit na skupnih sestankih, kjer pride do 
izmenjave izkusenj in pogledov na pro-
blematiko in so udelezenci drug drugemu vir 
ucenja. Taksni procesi prenosa in izmenjave 
znanj so vse bolj znacilni za ucece se organi-
zacije in vse vrste skupnosti. 
Za uspesno izobrazevanje v banki so naj-
odgovornejsi udelezenci sami, za njimi ali ob 
njih pa strokovna sluzba in nad rejeni. Naj-
vecji del izobrazevalnih dejavnosti opravi 
strokovna sluzba. Ta usme1ja, svetuje, 
usklajuje. 
ANDRAGOSKI CIKEL V BANKI 
Najpomembnejsa za vse izobrazevanje je fa z.a 
analize potJ-eb. Izobrazevanje je potrebno 
prav zaradi njih. Pri tem upostevamo "skrite 
vire" za zadovoljevanje teh potreb, kot so 
znanje, vescine, naravnanost, ambicije in ve-
denje zaposlenih. 
Za posamezno izobrazevalno obliko izobra-
Nasa pozornost v izobrazevanju je usmer-
jena k procesnim fazam, ki v mnogocem 
spominjajo na andragoski cikel, kot ga 
opredeli Malcom Knowles . Ce so na-
vedene procesne faze dobro opravljene, 
zagotavljajo tudi kakovost izobrazevanja: 
ngotavljanje potreb in opredelitev izo-
brazevalnih ci1j.ev, 
dolocarlje oziroma programiranje vse-
bin, 
izbor kakovostnih izvajalcev, 
izbor nstreznih oblik izobrazevanja, 
izvaja nje razlicnih oblik izobrazevanja, 
evalvacija. 
Za boljso prakso 
zevalci pripravimo seznam temeljnih pa-
rametrov izobrazevanja, ki naj zagotovijo, da 
bo izobrazevanje kakovostno. Predstavimo ga 
odgovornim za odlocanje: narocniku znotraj 
banke, vodji organizacijske enote ipd. Na-
rocnik izbere izvajalca na podlagi dogo-
votjenih kriterijev, nato pa strokovna sluzba 
skupaj z izvajalcem pripravi izvedbeni nacrt, 
kjer natancno opredelimo izobrazevalne cilje 
in metode ter nacme. Nacrt vsebuje 
vsebinsko, casovno in prostorsko opredelitev 
izvedbe. V sebine usposabljanja za posa-
mezne ciljne skupine nastajajo skupaj z no-
silci poslovnih procesov. 
Pripravaje v tej, prvi fazi temeljita, saj je vse, 
kar sledi, odvisno prav od prve faze . 
Narocnik ima moznost, da nacrt izobraze-
valnega programa sprejme, dopolni ali za-
vrne. Med ucinkovitimi metodami usposa-
bljanja je pogostno usposablj anje po vse-
binskih sklopih ali modulih, kjer imajo 
udelezenci dovolj casa za temeljito pripravo 
naloge, projekta ali izdelka. 
Z evalvacijskimi postopki ugotavljamo, ko-
liko so se udelezenci v izobrazevanju pri-
bli zali zastavljenim ciljem, ali so osvojili 
potrebno znanje, kako obvladajo procese in 
postopke, kako dobri so njihovi izdelki. Pri-
dobljeno znanje je kljucno merilo uspesnosti 
izobrazevanja. 
Udelezenci so vkljuceni v programiranje 
vsebin tudi tako, da nacrtovalci programa in 
izvajalci sproti upostevajo njihove predloge 
in vprasanja. Pri programiranju jezikovnega 
izobrazevanja si, na primer, zelimo, da bi 
lahko ustvarili kar se da dobre pogoje za 
ucenj e zaposlenih. Izdelati bi bilo potrebno 
programe po analiziranih govornih potrebah, 
ustvariti pogoje za spodbujanje raznolikih 
ucnih priloznosti, metod in oblik: ucenje s 
pomocjo intraneta, multimedijev, tecajev, 
samostojno ucenje brez ali s pomocjo mentor-
ja, svetovanje strokovnjakov, ucenje prek 
interneta, s CD-romi, krozenje dokumentov 
in ucnih gradiv med organizacijskimi enota-
mi, povecanje svetovalnega del a pri ucenju. 
Cilj izobrazevanja in usposa-
bljanja je ucinkovitej se vode-
nje poslovnih procesov. Za-
posleni dajejo po uspo-
sabljanju vee predlogov in 
obrazlozitev vodstvu banke. 
Za izdelavo porocil potrebu-
jejo manj casa, banka je bolje 
urejena in organizirana. Delo 
je ucinkovitej se, cas je bolje 
Zaposleni 1nora 
dobiti pravo zna-
nje ob pravenL 
casu, da ga lahko 
uporabi pri 
svoje1n delu. 
porabljen, mobilnost zaposlenih je vecja, saj 
imajo vee zmoznosti, znanja, vescm. 
Zaposleni se bolje prilagajajo spremembam. 
Odnos do strank se izboljsa, konkurencne 
prednosti banke se okrepijo, izobrazevanj e 
povzroca spremembe na vseh podrocjih itd. 
POMEMBNEJSE ZNACILNOSTI 
IZOBRAZEV ANJA V BANKI 
Vecletno spremljanje izobrazevalnih proce-
sov v banki nas je privedlo k temu, da 
izluscimo nekatere njihove pomembne zna-
cilnosti: izobrazevanje poteka na osnovi 
temeljitega programiranja in temeljitega iz-
vedbenega nacrta. Casovni razpored izobra-
zevanja je taksen, da udelezenci v cim 
krajsem casu pridobijo znanje. Znanje in 
spremenjeno ravnanje udeldencev je tudi 
najpomembnejsi cilj izobrazevanja. Udele-
zenci izkazujejo veliko samostojnost in za-
vzetost za doseganje ciljev, 
potrebno pa bi bilo, da jih se 
bolj vkljucimo v programi-
ranje izobrazevanja. Izvajalci 





V izobrazevalnem programu so zajete stvarne 
situacije, ki se taka spremenijo v ucne si-
tuacije . Udelezenci lahko znanje takoj upo-
rabijo pri svojem delu. Izobrazevalni proces 
omogoCi odkrivanje in prenos najboljsih 
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izkuse1~j in primerov. Izobrazevalni proces je 
hkrati dovolj teoretieen in praktieen. Ude-
lezenci veliko prieakujejo od izobrazevanja, 
jasno jim je, katere etapne in konene cilje naj 
bi dosegli . Za izobrazevanje so motivirani, 
navzoea je intrinziena motivacija. Izobra-
zevalci , predavatelji in mentOlji so prav tako 
moeno motivirani za ueenje v izobra-
zevalnem procesu in iskanje poti do ude-
lezencev ter njihovih potreb. Nataneno 
opazujejo in analizirajo izobrazevalni proces. 
Izvajalci spodbujajo pozitivne dosezke ude-
lezencev in upostevajo njihove predloge. V 
uporabi je sodobna uena tehnologija, prav 
tako tudi metode. 
Ko razmisljamo o pogojih in znaeilnostih 
ueinkovitega usposabljanja, moramo opre-
deliti tudi znanja, ki jih potrebujejo predava-
telji za uspesno opravljanje izobrazevalnega 
procesa v banki. Poleg strokovnega znanja 
imajo ti tudi potrebna andragoska znanja. Da 
bi tudi nasi interni predavatelji osvojili to 
znanje in veseine, smo pripravili intenziven 
program andragoskega usposabljanja, ki ga 
uspesno izvajamo ze vee let. Usposobljenih 
Za boljso prakso 
notranjih predavateljev za prenos znanja je 
6,5 odstotka vseh zaposlenih. 
SKLEPNA BESEDA 
Iz druzbe deJa vstopamo v druzbo znanja, 
kulture in vsdivljenjskega izobrazevanja. 
Osnovni ekonomski vir v tej druzbi niso vee 
kapital, finance, poslovni procesi, marvee 
zaposleni in njihova znanje. Strokovnjaki 
govorijo o moei znanja, ki obvladuje svet 
(angl. global knowledge power) , 111 
predvidevajo, da bodo v prihodnosti igrale 
glavno vlogo tiste organizacije, ki se bodo 
naueile ueinkovito upravljati z znanjem. To 
so tiste, ki bodo znanje znale poiskati, 
zavarovati, porazdeliti , veeati in dobro 
izkoristiti . Ta spoznanja so tudi bistveno 
vodilo v izobrazevanju v SKB banki. 
